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RESUMEN
ABSTRACT
En la actualidad, la gestión de los procesos de servicios gastronómicos en restaurantes a la carta 
gourmet, temáticos y especializados, constituyen uno de los principales objetivos de los 
propietarios, directivos, maîtres y jefes de Alimentos y Bebidas, cuyo propósito es la mejora y el 
cumplimiento de los estándares de prestación de servicio. Como objetivo de la investigación, se 
describe un procedimiento para el diagnóstico de los procesos de prestación de servicios en 
restaurantes. La metodología asumida en el estudio se corresponde con la filosofía de la gestión 
por procesos, enfoque útil y actualizado para abordar la problemática del objeto de estudio, 
mediante la combinación y la aplicación de técnicas, métodos e instrumentos como: lista de 
chequeo, mapas de relaciones y momentos de verdad, fichas de procesos, flujograma, matriz de 
impactos para la selección de los procesos claves, mejora continua y benchmarking, entre otras. 
Como resultados de la aplicación de la metodología se logra la determinación de reservas de 
mejora y establecimientos de programas para incrementar el índice de satisfacción, la eficiencia 
y eficacia en la prestación de servicios gastronómicos. 
PALABrAs CLAvEs: procesos, restaurantes, gourmet, temáticos, especializados, servicios 
gastronómicos. 
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In the present, the management of the processes of gastronomic services in gourmet a la carte 
restaurants, thematic and specialized, constitutes one of the main objectives of the owners, 
managers, maîtres and heads of Food and Beverages, whose purpose is the improvement and the 
compliance with the standards of provision of service. The objective of the investigation, it 
describes a procedure for the diagnosis of the processes for the provision of services in restaurants. 
The methodology adopted in the study corresponds with the philosophy of the process 
management, useful and timely approach to address the problem of the object of study, through 
the combination and the application of techniques, methods and tools such as: check list, maps 
of relationships and moments of truth, processes, Flowchart, array of impacts for the selection of 
the key processes, continuous improvement and benchmarking, among others. The reason is 
because of the application of the methodology for the determination of improvement and 
programs to increase the rate of satisfaction, efficiency and effectiveness in the delivery of 
services.
KEywords: processes, restaurants, gourmet, thematic, specialized, gastronomic services
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realizar un estudio de los procesos consti-
tuye un empeño de gran significado para las 
organizaciones de servicios gastronómicos, 
de ello dependen metas tan importantes como 
la implantación de un sistema de Gestión de 
la Calidad (santa Cruz, 2010), que pueda ser 
certificado y le permita mejorar o mantener 
su posición en el mercado, pero a la vez, traerá 
aparejados cambios, con consecuencias para 
su estructura funcional y sistemas adminis-
trativos.
El estudio de los procesos en la restauración 
gastronómica debe crear las condiciones ne-
cesarias en la organización, tanto en medios 
como en su ambiente, para la introducción en 
ella del mejoramiento continuo, que la hará 
capaz de ir asimilando como una constante, 
los cambios en el tiempo, así como, la identifi-
cación y documentación de los procesos fun-
damentales de la organización, de modo que 
permitan su análisis, rediseño y control para 
la aplicación de la mejora continua, lo cual a 
la vez, constituye un requisito indispensable 
para optar por la certificación de su sistema 
de gestión de la calidad.
En este sentido, existen precedentes de estu-
dios similares según la revisión bibliográfica, 
pero los artículos e investigaciones publica-
das, corresponde a un grupo muy limitado de 
este tipo de servicio turístico, y se fundamen-
tan en algún tipo de guía o manual, pero no, 
en una propuesta de un procedimiento sus-
tentado en el enfoque de procesos, que abar-
que desde la concepción y fundamentación de 
un proyecto de este tipo, hasta la modelación 
de los procesos actuales y su rediseño, asegu-
rando la implantación de la mejora continua 
dentro de la organización.
El reto de las organizaciones gastronómicas 
radica en adaptarlas al cambio, enfocando las 
acciones que se ejecuten hacia la implementa-
ción de modelos modernos y dinámicos, que 
no solo revelan la necesidad del cambio, sino 
también, como efectuar los procesos de pres-
tación de servicios en restaurantes. En este 
sentido, se identifican un conjunto de sínto-
mas a investigar, que justifican la necesidad 
del estudio de la problemática, según señala 
(Torres, 2011: 2-3):
1. Es preciso encontrar mecanismos 
que hagan su labor con calidad, mejorando 
sus procesos de gestión en los restaurantes 
objeto de estudio.
2. descubrir las reservas que aún exis-
ten en la prestación de servicio en los res-
taurantes, exige, incrementar los niveles de 
eficacia, eficiencia y calidad, que le permitan 
garantizar un futuro competitivo.
3. La instrumentación del concepto de 
proceso y de la evaluación de la gestión de la 
prestación de servicios en restaurantes, como 
contribución a la satisfacción del cliente in-
terno.
En consideración a lo expuesto se define 
como problema de la investigación: la necesi-
dad de estructurar un procedimiento para el 
diagnóstico de los procesos de prestación de 
servicios gastronómicos y se define como ob-
jetivo general: Estructurar un procedimiento 
para el diagnóstico de los procesos de pres-
tación de servicios en restaurantes a la carta 
tipo gourmet, temático y especializado.
Corresponde seguidamente, contextualizar 
lo concerniente a cómo realizar Estudios de 
Procesos, los términos relacionados y que son 
necesarios tener en cuenta para facilitar su 
identificación, selección y definición poste-
rior son: proceso, proceso relevante, proceso 
clave, subproceso, sistema, procedimiento, 
actividad, proyecto e indicador, a partir de 
los criterios expuestos por Beltrán (2011), y 
además por Medina León & Nogueira rivera 
(2010), citado por Torres (2011, p. 8), que defi-
ne proceso como:
secuencia ordenada y lógica de actividades 
repetitivas que se realizan en la organización 
por una persona, grupo o departamento, con 
la capacidad de transformar unas entradas 
(inputs) en salidas o resultados programados 
(outputs) para un destinatario (dentro o fue-
ra de la empresa que lo han solicitado y que 
son los clientes de cada proceso) con un valor 
agregado. (p.8).
iNTRodUCCióN
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otro de los conceptos tratados en la biblio-
grafía, es con relación a los servicios, como 
define (Negrín, 2011):
(…) actos e interacciones que añaden valor 
al producto, los cuales son intangibles, se pro-
ducen y se consumen de manera simultánea, 
es una situación cara a cara productor-con-
sumidor, solo se puede observar el resultado 
después del hecho y tiene como único fin, la 
satisfacción de las necesidades y expectativas 
de los clientes. (pp. 14-15)
otras publicaciones referidas a investiga-
ciones sobre la propia la problemática presen-
tada, se corresponde con “Indicadores para 
el control de gestión de procesos básicos en 
hoteles” de Ferrer, M.A; Gamboa, T. (2011); 
“Evaluación y análisis de eficacia y eficiencia 
en restaurantes. Caso: restaurante especia-
lizado en comida internacional” de ramos 
(2012), “diseño de un sistema de gestión por 
procesos para un restaurante Hornado die-
guito” de Herrera (2013); optimización del 
proceso de atención al cliente en un restau-
rante durante períodos de alta demanda de 
los autores schmal y olave (2014) respectiva-
mente.
Para asegurar la eficaz dirección, coordina-
ción y control del proyecto de estudios de los 
procesos en servicios gastronómicos, se des-
cribe un conjunto de fases que se presentan 
en la tabla siguiente:
TABLA 1.1 Elaboración del listado de fases 
y etapas para la realización del estudio del en-
foque de proceso para restaurantes a la carta 
tipo gourmet, temático y especializado.(ver 
Anexos)
1.1 DESCRipCióN dE UN pRoCEdiMiEN-
To pARA El diAgNóSTiCo dE pRoCESoS dE 
pRESTACióN dE SERviCioS EN RESTAURAN-
TES ESpECiAlizAdoS.
A continuación, se expone el contenido de 
cada una de las fases definidas en el procedi-
miento para el diagnóstico de los procesos de 
restaurantes a la carta tipo gourmet, temático 
y especializado en organizaciones hoteleras.
 FASE I: DiAgNóSTiCo pARA dETERMiNAR 
El gRAdo dE ApliCACióN dEl ENfoqUE 
poR pRoCESoS
Para aplicar la Gestión por Procesos (Ga-
lloway, 2010), se pueden tomar dos variantes, 
una, es partir de la reingeniería que implica 
cambios radicales, y la segunda, es menos 
categórica, y que representa, la aplicación ra-
cional de este método de gestión, teniendo en 
cuenta todos los elementos existentes en la 
organización.
El fin de la aplicación racional de la Ges-
tión por Procesos es mejorar, en primer lugar, 
la actitud de la organización hacia el cliente 
según señala Landaburro (2010), tiene como 
premisa, que los procesos sean administra-
dos por un responsable y orientadas funda-
mentalmente a la satisfacción del cliente, en 
particular con el incremento de la calidad del 
servicio.
Teniendo como referencia los estudios pre-
cedentes, el colectivo de autores rediseña la 
metodología propuesta, considerando en la 
Fase I de la investigación, la elaboración de 
un diagnóstico que permita apreciar la facti-
bilidad de la Gestión por Procesos, con el ob-
jetivo de mejorar los estándares del servicio 
en la restauración, hacer un estudio crítico 
del estado actual de la organización hotelera, 
partiendo de la identificación de situaciones 
que podrían mejorarse con la aplicación del 
Enfoque por Procesos.
Para identificar estas situaciones se propo-
ne el análisis de los componentes siguientes: 
Conocimiento de la problemática objeto de 
investigación, Estructura organizativa, Ni-
vel de enfoque al cliente, Entorno en que se 
desenvuelve la organización, Estándares de 
calidad en la organización hotelera, Comuni-
caciones y tecnologías, así como, retribución 
y estimulación al cliente interno, entre otros.
FASE II: PREpARACióN pARA lA EjECU-
CióN dE lA iNvESTigACióN
Una vez definido el propósito de la inves-
tigación, es indudable que lo primero que se 
tiene que realizar es la selección del personal 
que llevará adelante tal proyecto, es decir el 
equipo de trabajo.
El grupo de especialistas de Alimentos y 
Bebidas identificados para los estudios de 
procesos, tiene la misión de dirigir la trans-
formación de este, mediante la optimización 
de sus procesos, subprocesos y actividades, 
por lo que debe estar liderado por el jefe de 
MATERiAlES y MéTodoS
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más alto nivel de esta y compuesto por otros 
miembros del Consejo de dirección, incluye 
además a clientes internos que pertenezcan a 
los procesos o subprocesos por los que fluyen 
los procesos operacionales, e incluir a provee-
dores, productores y otros clientes, así como, 
a especialistas y consultores internos con am-
plios conocimientos de los procesos hoteleros.
En un segundo momento se debe proceder 
a la elaboración del listado de los procesos, y 
para su realización se recogerán en una lista 
todos los procesos y actividades que se desa-
rrollan en la misma.
Por otra parte, los equipos de trabajo deben 
ser entrenados, si así lo exige, la profundidad 
y complejidad de la tarea que se debe reali-
zar. se le debe preparar, en primer lugar, en 
la “forma de pensar” que propone el enfoque 
o el marco de una Gestión por Procesos, y en 
segundo lugar “cómo” utilizar las diferentes 
herramientas para el perfeccionamiento de 
los procesos, así como, los pasos a seguir para 
cumplir con el proyecto.
 FASE III: IdENTifiCACióN y SElECCióN dE 
pRoCESoS A iNvESTigAR
Como se ha destallado en párrafos pre-
cedentes, se debe conocer cómo funciona la 
organización hotelera para alcanzar la com-
prensión de los procesos que en ella se desen-
rollan; para ello se identificarán previamente, 
en el sistema objeto de estudio, los aspectos 
que se consideran seguidamente:
•	 Límites:	 estos	 permitirán	 enmarcar	
los componentes del sistema, con el fin de se-
ñalar los que se encuentran dentro y fuera del 
mismo,
•	 Áreas:	 estas	 son	 las	 que	 conforman	
el sistema, también pueden ser reconocidas 
como departamentos según la estructura es-
tablecida por el grupo hotelero en particular,
•	 Relaciones:	 estas	 se	 establecen	 entre	
las áreas identificadas con anterioridad, y per-
miten reconocer como se interconectan las 
partes internas del sistema entre sí, y con el 
exterior o entorno de este.
El análisis de los componentes anterior-
mente explicados se agrega a la confección del 
Mapa de relaciones, que complementará la 
primera parte de la Fase y que se incluye en el 
apartado de resultados y será ejecutado por el 
Grupo de Especialistas.
ETApA III.1: IdENTifiCACióN y SElECCióN
Para efectuar esta selección, debe relacio-
narse directamente con el alcance definido en 
el diagnóstico, pues no es igual de rigurosa, 
la identificación y selección para Mejorar los 
Procesos, que para introducir la Gestión por 
Procesos.
debido a la naturaleza diversa de los pro-
cesos en organizaciones hoteleras, no existe 
una tipología única para su clasificación, ya 
que cada proceso en particular tiene su propio 
contenido y alcance, de igual manera, cada 
uno puede estar dirigido a satisfacer diferen-
tes necesidades, tanto de clientes externos 
como internos de la organización.
Un método que facilita la comprensión 
para el empleo de estos criterios u otros que 
se seleccionen, resulta del análisis del flujo o 
camino que sigue el cliente, en el caso de las 
organizaciones hoteleras, un grupo de proce-
sos operativos que sirve de punto de partida, 
lo constituyen los siguientes: Alojamiento u 
hospedaje, Alimentos y Bebidas, Gastrono-
mía (restauración), recreación o Animación y 
otros que pueden identificarse.
FASE IV: CARACTERizACióN dE loS pRo-
CESoS A diAgNoSTiCAR.
se describen seguidamente las diferentes 
etapas a realizar para cumplimentar los obje-
tivos de la caracterización de los procesos que 
deben ser diagnosticados.
ETApA IV.1: ElABoRAR UN MApA dE pRo-
CESo dETAllAdo
En la elaboración de los mapas de procesos, 
se muestran las actividades consecutivas rea-
lizadas por cada posición involucrada en el 
proceso de transformación del input en ou-
tput, uniendo salidas y entradas, convirtiendo 
los pasos en un proceso de análisis y mejora-
miento.
En la confección de los mapas de procesos 
se determinan las actividades (subprocesos) 
que forman parte de la secuencia de trabajo 
en todo el proceso, cada una de estas activi-
dades juegan tres roles protagónicos, es decir, 
cliente, productor y proveedor, además, se 
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deberán denotar las áreas involucradas en el 
mismo, con este fin resulta de mucha utilidad 
el empleo del o los Mapas de relaciones que 
se deben elaborar previamente.
ETApA IV.2: IdENTifiCACióN dE ElEMEN-
ToS qUE CARACTERizAN Al pRoCESo oBjE-
To dE ESTUdio.
•	 Responsables	 del	 proceso:	 Persona	
que responde por el funcionamiento del pro-
ceso.
•	 Los	output	o	salidas	del proceso.
•	 Los	clientes	internos	y/o	externos	del 
proceso.
•	 Requerimientos	del	cliente:	lo	que	los	
clientes desean, quieren y esperan del proceso
•	 Los	participantes	del	proceso:	perso-
nal encargado de realizar las tareas que con-
forman un proceso.
•	 Los	inputs	o	entradas	al	proceso:	to-
das las materias primas, materiales, produc-
tos, información que el proceso necesita para 
su funcionamiento.
•	 Proveedores:	todos	los	encargados	de	
suministrar las entradas o input al proceso ya 
sean proveedores internos o externos.
•	 Límites	 del	 proceso:	 fronteras	 del	
proceso, punto donde comienza y punto don-
de se termina el proceso.
•	 Interrelaciones	o	enlaces:	actividades	
de un proceso donde se precisa la relación en-
tre dos o más departamentos o áreas funcio-
nales diferentes.
La relación de elementos presentados debe 
permitir la caracterización del proceso y ade-
más, conocer si se precisa profundizar o de-
tallar aún más los subprocesos componentes 
de este.
FASE V: DETERMiNACióN dE RESERvAS dE 
MEjoRA y ESTABlECiMiENTo dE pRopUES-
TAS dE pRogRAMAS.
ETApA V.1: DETERMiNACióN dE RESERvAS 
dE MEjoRAS.
En la determinación de las reservas de 
Mejora se hará un examen crítico de los pro-
cesos, empleando una guía de preguntas ela-
boradas, con relación a los mapas confeccio-
nados, pasando por los diferentes niveles a los 
cuales se puede enfocar el análisis, con el fin 
de detectar reservas de mejora.
Tabla 1.2 Lista de comprobación para el 
análisis del proceso en Alimentos y Bebidas. 
(ver Anexos)
Como se ha mencionado en la Fase Iv, al 
realizar los mapas de proceso, se pueden iden-
tificar un grupo de situaciones problemáticas; 
estas pueden tener una solución de carácter 
estratégico u operativo y se deben emplear 
para detectar las mejoras potenciales.
de los análisis efectuados a los procesos 
identificados en la organización hotelera, los 
posibles resultados se identifican con:
•	 El	proceso	analizado	funciona	en	ge-
neral, aunque presenta resultados poco satis-
factorios, debido a fallos de poco interés que 
se producen en el mismo.
•	 El	 proceso	 posee	 algunas	 etapas	 en	
que los resultados son insatisfactorios, pues-
to que el mismo se encuentra fraccionado, al 
identificar áreas que no cumplen con sus ac-
tividades, ocasionando un punto limitante en 
el proceso.
•	 El	proceso	en	 su	 totalidad	posee	un	
mal funcionamiento. Este sería el caso más 
grave, y se procedería a un rediseño del pro-
ceso.
ETApA V.2: PRopUESTAS o AlTERNATivAS 
dE CAMBio / MEjoRA / SolUCióN.
En la confección de alternativas de solución 
se debe proceder, al igual que con las difi-
cultades encontradas, elaborar una lista de 
ideas, que como se ha mencionado en la etapa 
anterior, puede surgir a medida que se carac-
terizan los procesos; resulta que en muchas 
ocasiones las mejores soluciones, están en 
manos del cliente interno. se debe considerar 
para cada una de las propuestas los aspectos 
siguientes:
•	 Al	realizar	las	mejoras	al	proceso	es	
necesario conocer el impacto que tendrán las 
mismas en la organización. Este puede incidir 
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en: el desempeño del proceso, políticas de la 
organización, tecnología de la información y 
resultados económicos.
•	 De	acuerdo	con	el	tipo	de	mejora	he-
cha, el mapa del proceso mejorado, se utiliza-
ría para: visualizar mejoras realizadas al pro-
ceso, los cambios globales hechos al proceso, 
así como, adiestrar al personal en la nueva 
forma de realizar el proceso.
•	 No	deben	omitirse	alternativas,	todas	
aquellas que surjan deben ser sometidas al 
análisis anterior, para su posterior evaluación.
FASE VI: SElECCióN y ApRoBACióN dE 
pRopUESTAS
ETApA VI.1: ExpoSiCióN dE lAS pRopUES-
TAS dE MEjoRAS
Una vez confeccionada la reserva de Mejo-
ras de la organización hotelera y elaborada las 
propuestas, el equipo de trabajo de especialis-
tas tiene la tarea de exponerlas a los directivos 
en primer lugar.
ETApA VI. 2: ApRoBACióN dE lAS AlTER-
NATivAS fACTiBlES
Los directivos de la organización tendrán 
que tener en cuenta barreras y facilitadores 
que son los que determinarán su decisión. 
Las barreras serán todos los impedimentos 
que imposibilitan o hacen dificultoso la im-
plantación de la Gestión por Procesos, así 
como también, las mejoras realizadas a los 
mismos. Algunos podrían ser aspectos tales 
como: elevado costo de la alternativa, posición 
de la organización ante el cambio, la cultura 
organizacional imperante, leyes o normativas 
existentes, características de los recursos hu-
manos, entre otras. Es recomendable confec-
cionar una lista donde aparezcan las barreras 
y facilitadores hallados en la organización.
FASE VII: IMplEMENTACióN dE lAS pRo-
pUESTAS dE MEjoRAS
La fase de implementación puede prolon-
garse en el tiempo, por lo que es necesario de-
terminar los recursos a invertir y elaborar un 
calendario de introducción de mejoras, basa-
do en un programa concreto con la definición 
de responsables y plazos para cada una de las 
tareas previstas.
Etapa vII.1: Implementación a partir de las 
propuestas.
se puede asegurar que la puesta en marcha 
de ciertas mejoras sobrepasa el marco de res-
ponsabilidades del responsable del proceso. 
Por tanto, la decisión de introducir estas me-
joras compete a la dirección, en función de 
los objetivos de la organización y de los ries-
gos aceptables (financieros, tecnológicos, so-
ciales, y otros).
Previamente a la implantación de las pro-
puestas de mejoras, se introducirán en los sis-
temas habituales de la organización (proce-
dimientos, instrucciones, normas, otros), los 
cambios relacionados con la puesta en marcha 
del	nuevo	proceso/mejoras,	con	el	objetivo	de	
consolidar las modificaciones y evitar contra-
dicciones internas.
El responsable del proceso impulsará la 
aplicación del Plan de Implementación, con-
trolará su cumplimiento y evaluará la efec-
tividad de las labores realizadas mediante 
el seguimiento de los resultados obtenidos, 
cumplimentando ciertas tareas como:
•	 Promover	y	vigilar	el	desempeño	del	
proceso interfuncional,
•	 Verificar	si	el	proceso	cumple	con	los	
requerimientos de los clientes,
•	 Verificar	si	el	proceso	cumple	con	las	
metas internas,
•	 Luchar	continuamente	por	el	perfec-
cionamiento del proceso (mejora continua),
•	 Ser	mediador	en	los	problemas	o	con-
flictos que se pueden presentar en los enlaces 
o interrelaciones de las áreas funcionales, por 
donde fluye el proceso,
•	 Desarrollar	un	plan	y	un	presupuesto	
para el proceso, por último,
•	 Velar	porque	 los	 intereses	 funciona-
les no se superpongan a los intereses del pro-
ceso.
se debe aclarar que la asignación de un res-
ponsable a cada proceso clave de la organiza-
ción, no supone cambiar la estructura funcio-
nal o vertical que presentan en la actualidad 
las organizaciones hoteleras; sino que deben 
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coexistir en asociación con la gestión de pro-
cesos y la estructura funcional de la organi-
zación.
Al analizar la estructura funcional de dos 
restaurantes especializados localizados den-
tro de una organización hotelera, se identifi-
caron catorce áreas funcionales y sus respec-
tivos responsables, lo que muestra una alta 
parcelación en funciones, por lo cual, se pro-
cedió a la búsqueda de posibles “inconexio-
nes” que existen entre las mismas, que pre-
sentan una elevada incidencia en el grado de 
satisfacción de los clientes externo e internos 
involucrados. se comprueba que existen in-
conexiones entre los procesos de Comercia-
lización, Alojamiento (recepción), relaciones 
públicas con el de Alimentos y Bebidas.
se comienza examinando, si el proceso de 
Alimentos y Bebidas se encuentra orientado 
hacia el servicio al cliente, pues de no ser así, 
precisamente, el enfoque por proceso es un 
medio para lograrlo. se recomienda aplicar el 
método de lista de chequeo, con el objetivo 
de conocer el nivel de respuesta que tiene los 
servicios gastronómicos ante los problemas 
que afectan los requisitos de calidad, que de-
primen los parámetros de eficiencia y eficacia 
en el servicio al cliente.
Con relación a la variable Entorno en que se 
encuentra el proceso de Alimentos y bebidas, 
el mismo se caracteriza por un alto grado de 
actividad turística; localizándose en esta área 
geográfica una elevada competencia en servi-
cios gastronómicos.
En la caracterización de la variable Comu-
nicación, se verifica que el uso de las nuevas 
tecnologías de la información y las comunica-
ciones visto a través del proceso no es satis-
factorio, toda vez, que el sistema se activa de 
forma manual desde el nivel de reserva, pero 
no se encuentra instalado programa alguno 
sobre el sistema de reservas para este tipo de 
restaurante.
Los resultados obtenidos con la variable 
Estimulación, demuestran que el 78% de los 
encuestados participantes en el objeto de es-
tudio (cliente interno), se encuentran insatis-
fechos con el procedimiento de redistribu-
ción de los beneficios recibidos.
debido a la naturaleza del presente estu-
dio y para llevar a cabo la investigación, se 
conformaron dos equipos integrados por los 
máximos responsables de cada área (capita-
nes), el jefe de partida de los salones, la bo-
deguilla, tres dependientes y un cocinero por 
cada restaurante especializado, además, del 
segundo jefe de Alimentos y Bebidas entre 
otros participantes.
Es necesario aclarar que, en las acciones 
de capacitación planificadas, se presentaron 
más del 90% de los participantes, indepen-
dientemente de si formaba parte de equipos 
o no. La capacitación se realizó bajo métodos 
de pequeñas conferencias, técnicas grupales, 
debates interactivos, conversatorios y en los 
puestos de trabajos, lo cual permitió la apli-
cación y análisis de las técnicas antes men-
cionadas.
se definieron dos áreas dentro del proceso 
de Alimentos y Bebidas, que comparten la 
misma cocina y bar, que constituyen, objeto 
de estudio de la presente investigación. Para 
la identificación de estos elementos se utiliza-
ron los mapas de procesos interfuncionales y 
mapa de relaciones de los restaurantes espe-
cializados, entre otros métodos descritos en 
la bibliografía especializada.
Para el cumplimiento de la Fase v, referida 
a la determinación de las reservas de mejora 
y establecimiento de propuestas, en sesiones 
de trabajo con los equipos formados, se iden-
tificaron cinco momentos de verdad críticos, 
se valoró la situación actual, la deseada, las 
brechas, las reservas de mejoras y las respec-
tivas propuestas, aspectos relacionados con: 
solicitud de reservación, llegada del cliente al 
restaurante especializado, toma de la coman-
da, servicio a la mesa y la despedida.
En la fase correspondiente con la selec-
ción y aprobación de propuestas de mejoras, 
el equipo de especialistas realizó un total de 
veinticinco planteamientos a la máxima di-
rección en la organización hotelera, como re-
sultado de la implementación del enfoque de 
procesos.
Finalmente, en la Fase de implementación, 
se designó el responsable principal de cada 
acción, mediante la técnica de diagrama de 
aplicación de las propuestas. El tiempo de du-
ración de la implementación de las acciones 
anteriores es variable, principalmente, por 
RESUlTAdoS y diSCUSióN
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los ejecutantes y el grado de concientización 
al cambio del que se requiere, siendo las ope-
rativas en la base, las de más fácil puesta en 
práctica.
después de estudiar el entorno y de realizar 
el análisis de la implementación del procedi-
miento en los dos restaurantes seleccionados, 
se debe concluir enfatizando que:
1. La gestión por procesos es el fun-
damento de toda metodología para la mo-
dificación o mejora de procesos de carácter 
estratégico, operacional y de soporte en orga-
nizaciones gastronómicas, demostrado en el 
desarrollo del artículo.
2. En el caso de las organizaciones gas-
tronómicas, la implementación de un proce-
dimiento para el diagnóstico de los procesos 
de prestación de servicio ha permitido la pro-
puesta de un conjunto de acciones de mejoras 
que deben contribuir al cumplimiento de los 
estándares de calidad identificados en el ma-
nual de procedimientos y al nivel de satisfac-
ción de clientes internos, y externos, así como, 
al mejoramiento de los indicadores de eficien-
cia, eficacia y competitividad.
3. El cliente externo debe percibir algún 
resultado real de la mejora en su experiencia 
en restaurantes especializados, lo que no ga-
rantiza una mejora en el nivel de satisfacción 
completa de las expectativas y percepciones, 
debido a la naturaleza multifactorial del obje-
to de estudio.
4. Los resultados obtenidos en la in-
vestigación, permitieron describir un proce-
dimiento integral para el diagnóstico de los 
procesos de prestación de servicios gastro-
nómico, lo que contribuye, a la organización 
de equipos para la identificación, modelación, 
análisis y mejora de los procesos operativos en 
organizaciones hoteleras.
CoNClUSioNES
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ANExoS
Tabla 1.1 Elaboración del listado de fases y etapas para la realización del estudio del enfoque de proceso para restaurantes a la carta tipo gourmet, 
temáticos y especializados.
Fuente: Relaborado a partir de Torres C., O. Proyecto de Maestría, 2011, págs. 26-48 
Tabla 1.2 Lista de comprobación para el análisis del proceso en Alimentos y Bebidas.
Fuente: Adaptado de Cabrera García, Y. (2009): Mejora de proceso con enfoque de competencia en el Hotel Villa Cuba Resort”. Trabajo de Diploma. 
Universidad de Matanzas, p. 42.
Descripción de las Fases Descripción de las tareas a realizar
Fase I Diagnóstico de la situación actual
Análisis en la organización de servicios 
gastronómicos de los aspectos propuestos en 
el procedimiento.  
Fase II: Preparación para la ejecución del 
diagnóstico 
Constituir el grupo de especialistas de Ali-
mentos y Bebidas. Listado y clasificación de 
los procesos. Designación de los responsa-
bles y formación de los equipos de trabajo. 
Entrenamiento a los equipos de trabajo.
Fase III: Identificación y selección de proce-
sos para el diagnóstico
Identificación y selección de los procesos de 
prestación de servicios en restaurantes a la 
carta tipo gourmet, temáticos y especiali-
zados.
Fase IV: Caracterización de los procesos a 
diagnosticar
Confección e implementación de los mapas 
de procesos detallados. Identificación de 
elementos que caracterizan al proceso.
Fase V Determinación de reservas de 
mejora y establecimiento de propuestas de 
programas
Determinación de reservas de mejoras. 
Propuesta de cambios/mejoras/solución. 
Fase VI Selección y aprobación de propues-
tas
Exposición de las propuestas. Aprobación 
de las alternativas factibles
Fase VII: Implementación de las propuestas 
de mejoras.
Implementación a partir de las propuestas. 
Elaboración del plan de implementación, 
indicando responsable, tiempo y necesida-
des de capacitación.
Entradas
¿Qué inicia este proceso? ¿Cuáles son las 
entradas? ¿Son las que se requieren? ¿Se 
reciben a tiempo? ¿Cuáles son los requisitos 
y como se miden?
Recursos
¿Qué recursos y equipos se requieren para 
completar el proceso? ¿Es el equipo adecua-
do y recibe mantenimiento? ¿Cuáles son los 
requisitos de competencia para el Personal? 
¿Existen evidencias de que el personal está 
bien entrenado? ¿Están disponibles toda la 
información y conocimientos necesarios?.
Pasos
¿Cuáles son los pasos del proceso? ¿Qué 
sucede en cada paso del proceso?
¿Por qué se hace este paso? ¿Está debida-
mente definido el método para realizar este 
paso del proceso? ¿Están claros los estánda-
res de desempeño de este paso?
Controles
¿Cómo están definidos los controles en el 
proceso? ¿Se aplican los controles como se 
describen? ¿Se adoptan las acciones correc-
tivas cuando se requieren? ¿Quiénes son los 
responsables del control del proceso? ¿Cómo 
están definidas sus responsabilidades y 
autoridad?
Resultados
Determinación de reservas de mejoras. Pro-
puesta de cambios/mejoras/solución.
¿Cuál es el propósito del proceso? ¿Quiénes 
son los clientes del proceso? 
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